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論 文 内 容 の 要 旨 
 
How do local factors affect multinational companies’ (MNCs) operations in a developing country? How 
do MNCs strategically collaborate with supply chain partners to make supply chain integration (SCI) and 
develop markets? These questions are of significance in International Business (IB) and Supply Chain 
(SC) fields. To answer these questions, this thesis deploys multiple cases in Vietnam’s motorcycle 
industry. It includes six chapters. The first chapter reviews the extant research to clarify the research’s 
gaps, methodology and set up an analytical framework for the thesis. The second chapter investigates 
how market environments and local traders’ behaviors affect MNC’s distribution channel building, 
reputation and market positions. The third chapter studies how MNCs conduct SCI to respond to the 
local market. The fourth chapter examines the transaction governance in the distribution system. The 
fifth chapter investigates the transaction governance in the supplier system. Finally, the sixth chapter 
concludes the main findings and implications of the whole thesis. 
 
Chapter 1: Introduction 
By stating the research interests in MNCs’ operations in developing countries, chapter 1 reviews the 
relevant literature of MNCs’ internationalization process, local contexts and network embeddedness in 
developing countries (Figure 1.1). Based on that, the research gaps are clarified. 
 
To fulfill the research gaps, this thesis is to answer the main questions: 
How do local factors affect MNCs’ operations in a developing country?  
How does SC partners’ collaboration for SCI help MNCs to respond to the local market, 
overcome uncertainties and build competitiveness in a developing country? In other words, how do 
MNCs strategically collaborate with SC partners to make SCI and develop markets in developing 
countries? 
To answer these questions, the thesis adopts an embedded multiple case study with an inductive 
theorizing logic (Eisenhardt, 1989), because of its rich insights and suitability for the “how and why” 
exploratory research (Fletcher et al., 2018; Ghauri, 2004; Sinkovics, 2018; Yin, 2003). Supply chains of 
the five MNCs in Vietnam’s motorcycle industry were selected as analysis units because they are 
suitable for research purposes. They are MNC A, B, C (from Japan), D (from Taiwan), E (from Italy). 
Data collection was conducted in two projects from 2015 to 2018. The first project (2015-2016) 
investigated market environment and transaction governance in distribution system. The other 
(2017-2018) investigated SCI process and transaction governance in supplier system. In this thesis, 
collecting rich data from all supply chain members (dealers-makers-suppliers) provided the holistic 
approach and rigorous analysis on SCI, which overcomes the limitation of previous studies (Flynn et al., 
2010). We followed the methods of Eisenhardt (1989) for data analysis in exploratory studies. 
 
Regarding the framework for investigation and analysis, by combining the IB, SCI literature and 
the author’s attention to SC partners’ role, the analytical framework of SCI in developing countries is as 
Figure 1.2. When operating in developing countries, MNCs need to build distribution system, and 
supplier system besides their internal organizations. In each dimension, MNCs may face uncertainties 
(Figure 1.2). To overcome the uncertainties and become successful in local markets, MNCs need the SC 
partners’ collaboration for SCI and improvements. In SCI process, high collaboration for information 
and delivery integration is the key (Figure 1.3). At the center, MNCs control the SCI process to reduce 
uncertainties such as bullwhip effects in distribution system; cost and quality in supplier system. In the 
control process, conflicts may occur between SC partners. Thus, the transaction governance that helps to 
reduce opportunisms and increase collaborations for SCI is important. With this logic, the main 
questions are divided into four sub-questions in order to make the in-depth study. 
 
1) How do market environments, local traders and suppliers affect MNCs’ business? Since prior 
studies did very well on MNCs’ supplier systems in Vietnam’s motorcycle industry (Mishima, 
2010; Fujita, 2013), supplier system will be only reviewed in Chapter 5. 
2) How do MNCs conduct SCI to respond to the local market? 
3) How is the transaction governance with achieving SC partners’ collaboration for SCI? 
4) Based on these findings, how can we revise the way to assess MNCs’ embeddedness and their 
contributions to a developing country? 








Chapter 2: Market environments, local traders’ behaviors and MNCs’ distribution system 
This chapter examines the market environments, local traders’ behaviors and distribution sytem 
building of all five MNCs. Fact findings showcased that MNCs’ business, distribution system 
building, market positions are affected by market environments and local traders’ behaviors. 
After market entry, motorcycle MNCs established their own distribution channels and contributed 
to Vietnam’s motorcycle industry in various ways. Table 2.5 illustrates that MNCs are the leaders to 
arrange one-tier distribution systems (exclusive dealer channel) in new motorcycle market, as well as 
gradually invade into the spare parts and repair market. However, their systems are strongly affected by 
local dealers’ behaviors. 
Firstly, dealers’ wholesales strengthen the existence of sub-dealers or unofficial channels, which 
are beyond MNC’s intent and control. Although sub-dealers help to expand market to rural and remote 
areas, they may risk MNCs’ brand if they exchange genuine engines with counterfeit ones. 
Secondly, some additional services initiated by dealers are outside MNCs’ standardized services, 
but flexibly help to meet market demands (Table 2.5). Consequently, sales grow and market shares 
increase. Importantly, dealers’ pricing behaviors have increased the reputation for MNC A and B, which 
may expand gaps in market shares (Table 2.5). These are considered as a co-building of brand value 
between MNC and local dealers as the manufacturers compete in terms of quality leadership and dealers 
compete via price and service leadership. 
Thirdly, other traders such as second-hand shops and repair shops also affects MNCs’ business in 
the main market by their pricing and services (Table 2.5). Our findings elucidated that the influences of 
second-hand markets vary across firms. In fact, they extend gaps between firm’s reputation and market 
positions in Vietnam’s motorcycle industry. Although the brand value of new motorcycles determines 
the price setting in the second-hand market, it is the local agent who decides how big the gap is among 
brands. Due to the local habits considering the depreciation level of vehicles when purchasing new ones, 
price gaps in the second-hand market affects MNCs’ business in new-motorcycle market. In the repair 
market, repair shops in the areas with sparse MNCs’ dealers may use counterfeit parts, which leads to a 
deterioration in related brands. Therefore, even for MNCs with strong brands and high-quality products 
in new motorcycle market, the disrepute in the second-hand and spare parts market may pose a risk to 
their business. It implies that there is complementarity among main market, second-hand and repair 
markets in automotive industries in emerging markets. 
 
In sum, independent activities led by local traders actively complemented MNCs’ system in 
forming today’s distribution (Table 2.5). The characteristics of Vietnamese market are that MNC A is 
highly evaluated in both the second-hand market and the repair market. 
This contributes to increasing the gaps of market shares among MNCs in the new-motorcycle market, 
which affect MNCs’ SCI strategy. 
 
Chapter 3: MNCs’ SCI to respond to the local market 
This chapter examines the supply chain integration (SCI) of three Japanese MNCs. Table 3.1 
summarizes the key data of each SCI pattern. MNC A and B have make-to-order (MTO) with both 
dealer and supplier integration. Meanwhile, MNC C has make-to-stock (MTS) without supplier 
integration. Regarding flexibility, MNC B has the most flexible production which revises production 
plan every week. This is reflected by the shortest length of lead time for scheduling prior to production 
(LLS) and lot size of planning (LSP). MNC A has the medium LLS and LSP. MNC C has the largest 
LLS and LSP, thus, not flexible to market changes. 
 
Regarding the inventory of the whole SC, Table 3.1 showcases that stock of parts is alike in MNC 
A and MNC B (MNC with 0 and suppliers with 3-day stock). Whereas, SCI C is holding the most stock 
of 7 to 14-day import parts, which take more than 80% of their purchasing volume. This confirms that 
MTO method is more efficient than MTS method to reduce inventory in production process. For 
inventory of finished motorcycles waiting for distribution, MNC B suffered high inventory costs in 2017 
when they tried MTS method and levelled the same production volume every month. This failure made 
them to return to MTO method in 2018. This demonstrates that MTO method with SCI is more effective 
to reduce inventory of finished products under high uncertainty. Thus, MTO method with SCI is 
effective and efficient to avoid high inventory throughout the whole supply chain. 
 
Given that dealers’ sales based on stock and suppliers’ MTO in the Vietnamese motorcycle 
industry, this chapter provided a model for theoretically explaining the difference between MNC A, B, 
and C. Specifically, demand volume, the production to required delivery lead time ratio (P/D ratio), and 
forecast accuracy are the main constraints. Production lead time in a supply chain (P) is the combined 
lead time of makers and suppliers. Required delivery lead time (D) is set by the market. The P/D ratio 
and the magnitude of demand volatility determine whether firms can only choose MTS, or they can 
select either MTS or MTO. After choosing between MTS and MTO, LLS and LSP are indicators of 
flexibility because shortening LLS and LSP can shorten production lead time in the supply chain (P), and 
improve forecast accuracy. Core firms should choose suitable manufacturing strategies (MTO, MTS), 
LLS, and LSP so as to minimize inventory risk and maximize the opportunities for economies of scales 
while meeting required delivery lead time. 
The findings also imply the relationship between SCI and inventory. By comparing SCI patterns in 
Table 3.1, integration with both dealers and suppliers may induce more responsiveness to market 





Chapter 4: Transaction governance in distribution systems 
This chapter examines the transaction governance in distribution system of all five motorcycle MNCs. 
Results are summarized in chapter 6. 
 
Chapter 5: Transaction governance in supplier systems  
This chapter examines the complicated transaction governance for MTO method in supplier systems of 
MNC A and MNC B. Results are summarized in chapter 6. 
 
Chapter 6: Conclusion 
Summary of main findings 
Different from MNC-centric viewpoint, this thesis showcased that local market environment, local 
traders’ behaviors and local suppliers’ capability may affect MNCs’ operations in developing countries 
(Figure 6.1). To adapt and respond to the local market, the collaboration between MNCs and SC partners 
for SCI is extremely important (Figure 6.1). However, this is not easy because any organizations are 
pursuing their interests, which may contradict each other. 
 




Learnt from Vietnam’s motorcycle industry, this thesis suggests the methods and mechanisms to 
gain collaborations for the SCI in a developing country. To enhance the collaborations, long-term 
bilateral transaction is applied in both dimensions because it facilitates the SCI, and mutual investments 
for improvements. Contract, monitoring, and mitigating methods are common use under the 
uncertainties. However, there are differences between the dealer- maker and maker-supplier relations 
(Table 6.1) because of different collaboration purposes. 
The main purpose of the dealer system is to increase sales by building brands and penetrating. In 
Vietnam’s motorcycle industry, an exclusive system is adopted. Thanks to that, sales and production is 
synchronized. In this case, the technical hurdles for sales are not high, so a large investment in the base 
layer of relation-specific skills is not necessary. 
Meanwhile, the investments in the surface layer of relation-specific skills are mainly made by 
manufacturers (Table 6.1). Also, as long as dealer contract lasts, the supply of motorcycles may be 
adjusted in quantity, but never stops. 
Table 6.1 The transaction governance between core firms and SC partners 
 
On the other hand, the main purpose of the supplier system is to procure parts by optimizing QCD. 
In maker-supplier relations, non-exclusive long-term bilateral transactions are used (Table 6.1). To 
integrate production of finished motorcycles and purchase of parts, the technological hurdles for parts 
production are high for local suppliers in emerging countries. A large investment in both the base layer 
and surface layer of relation-specific skills is required (Table 6.1). However, it is not exclusive because it 
is not too specialized for suppliers to exclude other customers. In this relation, the manufacturer does not 
guarantee the order to the supplier, but conduct performance-based orders, and the supplier can also 
deliver to other auto makers and customers of other industries. Since local suppliers lack technological 
skills, foreign suppliers play a big role. 
 
Regarding the practices and mechanisms to induce collaborations, since the investments in 
improvements and JIT production are larger, the governance in supplier system is much more 
complicated than in dealer system (Table 6.1). 
These insights help to better understand how motorcycle MNCs can exploit the collaboration from 
SC partners to overcome uncertainties and respond to market demand in Vietnam. Although this study 
limits to Vietnam’s motorcycle industry, the arguments confirm and strengthen many important points in 
extent theories regarding SCI patterns and transaction governance. Two main implications include (1) 
the lesson of how to apply the governance structure like Japanese auto-makers for SCI, and (2) the 
outcomes of the long term bilateral transaction. 
 
How can we revise the way to assess MNCs’ embeddedness and their contributions to a developing 
country? 
 
The findings of case studies revealed various knowledge for IB theories in general and embeddedness 
theory in particular. Firstly, it provides the new knowledge of how market environment and local traders’ 
behaviors affect MNCs’ market shares. Although MNCs have high technology and big capital, they have 
little knowledge of the local market and cannot overcome this problem by themselves alone. Just only by 
embedding in the local business network, they can gradually learn the market and find the way to adapt 
to it. Secondly, it provides the insights how MNCs can improve their responsiveness by using 
longstanding SC partners to integrate sales-production-purchase. Thirdly, this thesis provides the insights 
into the transaction governance between MNCs and SC partners for SCI in a developing country. 
The insights and various findings from this thesis raise the necessity to combine SCI and IB 
research. By applying SC approach, the thesis could examine comprehensively how local factors, i.e. 
both market environment and business networks, affect MNCs’ business in a developing country. Thus, 
SC approach helps to reduce the limitations in IB field so far. On the other hand, the investigations of 
MNCs’ SCI overseas help to enhance the knowledge of how to make SCI between SC partners with 
diverse backgrounds. This contributes to the newly emerging SCI field. These contributions are worth 
the exhaustive research collecting data from dealers, makers and suppliers. 
When investigating the embeddedness of MNCs in the SC perspective, we also understand how 
each MNC contributes to Vietnam in terms of building distribution and supplier systems. 
The fact findings raise the need to revise how to assess MNCs’ contribution to a developing country. 
First is about the traditional MNC-centric viewpoint. So far, scholars often think MNCs build their 
competitiveness and contribute to developing countries by bringing their own business models, which 
were developed in home countries. This is not always true. At least in this thesis, distribution system of 
Vietnamese motorcycle industry is formed not only by MNCs’ intention, but also by local agents’ 
interventions (see Chapter 2). 
Regarding MNCs’ role in developing countries, comparing contributions among MNCs illustrated 
that MNCs, who invest more in building local supply chain, contribute more to the developing country. 
Thus, the evaluation of MNCs’ contribution to a developing country should additionally considered on 
how much they invest in building local supply chain. 
 
論 文 審 査 結 果 の 要 旨 
本論文は，多国籍企業(MNC)が発展途上国で調達・生産・販売活動を行うに際して，サプライ
ヤーおよびディーラーと連携したサプライチェーン・インテグレーション（SCI）が必要であることを，
ベトナムオートバイ産業の事例を通して明らかにしようとしたものである。全体は6つの章と参考文
献一覧表，それに実態調査の資料による付録からなっている。うち第3章は東アジア経営学会国
際連合（IFEAMA）の大会において査読を通って報告された論文を，第4章は学術誌『アジア経営
研究』に査読を通って公表された論文を改稿したものである。 
 著者は先行研究をサーベイした上で，上記の課題に即した二つのリサーチ・クエスチョンを設定
している。すなわち，１）「発展途上国においてローカルファクターは多国籍企業のオペレーション
にどのような影響を及ぼすのか」と２）「多国籍企業はSCIを構築して市場を開拓するために，サプ
ライチェーン・パートナーとどのように戦略的に連携するのか」の二つである。そして，これらのクエ
スチョンに回答することによって，多国籍企業の発展途上国産業発展への貢献について，新たな
視点を提起しようとしている。 
 ベトナムのオートバイ産業の事例分析の結果，著者はそれぞれのクエスチョンに対応した回答を
出している。 
 １）について。発展途上国ではローカルディーラーによる卸売りとサブディーラーの存在など，多
国籍企業が直接にコントロールし難い要因が市場に存在する。しかもベトナムのオートバイ市場の
場合，主要市場（新車の市場）は孤立して存在しているのではなく，中古車市場，補修部品・サー
ビス市場と補完的に影響を与え合う関係にある。そのため，MNCとディーラーが連携し，ブランド価
値の共同構築（co-building）を行うことが必要になる。ディーラーは新車人気モデルの価格設定，
サブディーラーへの卸売りとその管理，スペアパーツの供給と修理，付加的サービスの仲介にお
いて重要な役割を果たしている。 
 ２）について。メーカーである多国籍企業は製造戦略とSCIによって生産効率とフレキシビリティの
トレードオフに対処しているが，それはディーラー及びサプライヤーとの関係に条件づけられながら，
その中で選択されている。まず製造戦略の次元において，メーカーとサプライヤーを含むトータル
な生産リードタイムと求められる納期の関係，およびディーラーから吸収した情報に左右される相
対的な需要のボラティリティにより，受注生産（MTO）か在庫生産(MTS)かを選択する。ひとたびMT
OかMTSかが選択されると，各企業は，需要予測の正確性を踏まえて，改めて生産効率とフレキシ
ビリティのトレードオフに対処したSCIを選択して構築する。その際に，計画先行期間（LLS）と計画
ロット（LSP)が，フレキシビリティの指標となる。ディーラー，メーカー，サプライヤーのLLSとLSPは相
互に制約しあっているが，メーカーの主導で整合的に設定される。このように製造戦略とSCIの構
築は，多国籍企業とディーラーおよびサプライヤーとの連携によって成立しているのである。 
 著者はまた，これらの連携がどのような取引統治によって達成されているかをディーラーとサプラ
イヤーの両方面について明らかにしている。SCIの構築に必要な要素として，市場に関するローカ
ルな知識と，サプライヤーおよびディーラーの関係的技能があげられるが，その重みづけは両者で
異なる。ディーラー・システムにおいてはローカル市場に関する知識がディーラーからメーカーにも
たらされることが相対的に重要である。多国籍企業は，専売制を取るディーラー・システムに必要
な関係的技能への投資を自ら行い，また直接取引していないサブディーラーに対する間接統治を
も構築して，ディーラーを動機づけて市場情報の吸収に努めている。サプライヤー・システムにお
いては，関係的技能の基層と表層に対するサプライヤーの投資を促進することが重要である。途
上国のサプライヤーにとっては両者とも容易ではない。日系多国籍企業は能力ベース発注を徹底
しつつ，自らも技術支援にコミットすることで信頼関係を構築し，サプライヤーの投資を促している。
ただし，コア部品の供給については，地場サプライヤーが関係的技能を身に付けることは容易で
はなく，日系や他の外資系サプライヤーの役割が大きいとしている。著者はこれらの分析結果に基
づき，国際ビジネス研究の視野を拡大するために，発展途上国でのサプライチェーンに注目する
ことを提唱している。また，多国籍企業の発展途上国への貢献は単独でなされるのではなく，サプ
ライチェーン・パートナーとの連携によって実現されるものであること，ローカルなサプライチェーン
への投資を行う多国籍企業が発展途上国に貢献することを述べて，論文を閉じている。 
 本論文にはいくつかの重要な意義がある。 
 第一に，サプライチェーンにおける多国籍企業とサプライチェーン・パートナーとの連携を解明し
たことである。とくに，ベトナムのオートバイ市場を事例に，ブランド価値を維持し，地方市場を開拓
し，独自のユーザーニーズに対応するディーラーの能動的役割を具体的に解明していることが貴
重である。 
 第二に，サプライチェーンを通した多国籍企業の市場対応を、製造戦略とそれに対応したSCIの
二段階に分け、その共通の原理と、企業毎に差異が生じる理由を解明したことである。効率性とフ
レキシビリティのトレードオフの観点から，最大手メーカーのSCIが最大のフレキシビリティを示すと
は限らない理由を明確にするなど，考察の切込みは深い。また，SCIを表示するマッピング法を改
良し、ディーラー、メーカー、サプライヤーのLLSとLSPがどのように制約し合っているかを明示でき
るようにしたことは，ベトナムオートバイ産業の事例を説明するのみならず，サプライチェーン研究
にとって重要な手法開発だと言える。 
 第三に，サプライチェーンが効率的に機能していることを示すのみならず，取引統治を分析して，
取引当事者を動機づける構造を解明したことである。ベトナムオートバイ産業のディーラー・システ
ムとサプライヤー・システムにおいて，関係的技能への投資を促し、メーカー，ディーラー間とメー
カー，サプライヤー間の業績を管理し，信頼を醸成するしくみを具体的に解明している。そして，デ
ィーラー・システムはブランドの構築と浸透，サプライヤー・システムは最適な品質・コスト・納期によ
る部品調達という異なる目的に導かれて統治の異なる構造が構築されていることが把握されてい
る。 
 第四に，事例研究としてのベトナムオートバイ産業のSCIの解明が，ベトナムの経済・社会をトー
タルに理解する地域研究にとっても重要な貢献となることである。オートバイ産業は，ベトナムにお
いて国内生産の成長が最も著しい加工組み立て産業であり，社会的認知度も関心も高い産業で
あり，その内的構造を明らかにしたことの意味は大きい。とくに，サプライヤー・システムは先行研究
が存在するものの，ディーラー・システムについては先行研究がほとんどなく，先駆的な研究をなし
たといえる。 
 本研究が，詳細な実態調査に支えられて説得力を有していることも評価したい。一般的に発展
途上国，具体的にはベトナムにおいて産業調査を行うことは，研究者にとって容易ならざる課業で
ある。まして，多国籍企業が発展途上国で構築したSCIの実態は，製造と流通の両面にわたる知
識を必要とし，生産・販売計画や契約という営業の機微に触れる内容を，複数の言語を駆使して
調査しなければならず，そのハードルは極めて高い。著者は，この難関に対し，英語，日本語，ベ
トナム語での半構造化インタビューを重ねる手法で臨んだ。2015年から2018年にかけて，メーカー，
サプライヤー，ディーラー，その他の関連業者に対して計56回にわたるインタビューを行っている。
これらにより，公表文献，報道資料，統計では知り得ない情報が大量に確保された。すべての調査
結果は適切に分類・整理されており，それぞれの情報は，その個別性，普遍性について注意を払
った上で活用されている。そして，各アクターから得られた情報を全体の構造に適切に位置づける
ことで，統計などの公式情報がきわめて乏しい産業のSCIの実態を，それらの限定された情報に基
づいていた時の水準を大きく上回って明らかにすることに成功している。 
 本論文に対して問われるのは，著者が意識していた，国際ビジネス研究における多国籍企業の
役割のみに注目する視点の克服を，どこまで達成できたかである。本論文は，確かに多国籍企業
が途上国におけるSCIを構築するにあたって，サプライチェーン・パートナーの能動的役割が重要
であることを示した。ただし本論文の事例では，ディーラー・システムにおいてはパートナーがロー
カル企業であるが，サプライヤー・システムにおいては必ずしもそうではない。むしろコア部品を供
給しているのは外資系部品メーカーであり，それ自体が多国籍企業と言える。なので，ローカルフ
ァクターの役割が証明されている範囲は，ある程度限定されると言ってよい。 
 また，本論文の事例の独自の性質には，より注意が払われるべきであろう。オートバイの製造に
はカスタム部品が必要であり，このことがSCIに独特の条件をもたらしている。さらにシェアの高いメ
ーカーが日系企業であることから，日本における独自のサプライヤー管理がベトナムに持ち込まれ
ている部分がある。これらのことから，本論文の事例研究をどの範囲まで一般化できるかについて
は，さらに考察が必要と思われる。 
 以上のように，今後深めるべき点はあるものの，本論文はSCI研究，国際ビジネス研究，ベトナム
産業論，オートバイ産業論に重要な貢献をなしたものと言える。 
結論として，本審査会は，本論文が博士（経済学）の学位を授与するに値するものと判断する。 
